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 مقدمه - 1-1

سرمایه هر سازمان و منبع اصلی زاینده   ترینمهمعامل تولید و    نی ترباارزش امروزه منابع انسانی    ازآنجاکه

 هایریزیبرنامه  ترینعمده اساسی هر سازمان است، پس یکی از    هایقابلیتمزیت رقابتی و ایجادکننده  

برای وجود    ریزیبرنامهسازمانی،   انسانی است. عامل مهم  انسانی،    ریزیبرنامهمنابع    ریزی برنامهمنابع 

جهت نیل به نیازهای مهارتی، آموزشی و در نهایت بهسازی منابع انسانی است. مؤثرترین راه دستیابی 

از طریق بهبود و بهسازی آنها است   هاسازمانبه مزیت رقابتی در شرایط فعلی کارآمدتر کردن کارکنان  

  های آموزشو آنچه که در راستای توسعه منابع انسانی اهمیت دارد این است که بهبود منابع انسانی تنها با  

بلکه از طرق متعدد به توسعه کارکنان پرداخت و این مهم ، جزء با   شودی نمو تخصصی حاصل  فنی  

 نخواهد بود. ری پذامکانمدیریت منابع انسانی  در قلمرواعمال مدیریت استراتژیک 

، جزء مهم و لاینفک شودمیمحسوب    هاسازمانبا توجه به اینکه منابع انسانی، منبع استراتژیک برای  

سازمانی و منابع انسانی ماهیت راهبردی   های ریزی برنامهاستراتژیک است و اکثر    ریزیبرنامهمباحث  

استراتژیک منابع انسانی شده است   ریزیبرنامه عواملی که موجب نگرش جدید در    ترینعمده دارند. از  

و   تغییرات  خارجی   یهای دگرگونروند  و  داخلی  محیط  در  اقتصادی  و  اجتماعی  تکنولوژیک، 

اگر    هاستسازمان با آن مواجه هستند.  باشند   خواهندمی  هاسازمان که همواره  تغییرات  این  با  همسو 

ده قرار  مدنظر  را  گوناگونی  الزامات  و  داشته  راهبردی  و  جامع  نگرش  حاضر، بایستی  عصر  در  ند. 

، بسیاری حالدرعین ، منابع انسانی کارآمد یا کارکنان دانشی هستند.  هاسازمانمنبع رقابتی    تریناساسی 

بتوانند به طور مؤثر    هاسازماناز   استراتژیک منابع   هایبرنامهفاقد تخصص و مهارت لازم هستند که 

 انسانی را تهیه کنند. 

پذیرش قرار  وسیعی مورد  به طورامروزه این موضوع    پذیر  وسیعی مورد  به طورامروزه این موضوع  

ای دارای پیچیدگی فزاینده   به طورهستیم که    وکاریکسبگرفته است که ما در حال زندگی در محیط  

است.   تغییر  حال  در  پیوسته  و  بوده  تلاطم  چالش  منظوربهو  و  تغییرات  این  با  مثبت  هم  مواجه  ها، 

کنند که ، توصیه میهستنددر این محیط    وکارکسب و هم افرادی که در عمل مشغول    پردازانتئوری 

ها دارد، دریابند )اخوان، پزشکان، باید نقش حیاتی را که یادگیری و توسعه در حیات آن   هاسازمان

باید    هاسازمان(.  1389 تلاش نموده و از استراتژی مناسب جهت   شدتبه برای رشد و پایداری خود 

سرعت در حال تغییر است که به  هاسازمانگیری نمایند. محیط پیرامون  پیشرفت و حفظ بقای خود بهره 

tnb
oo

k.i
r



ی انسان منابع یها ی استراتژ  یانسان منابع   کیاستراتژ ت ی ریمد  یانسان منابع تیریمد | 3  

 

را در   هاسازمان. محدودیت مهم دیگری که  استازجمله این تغییرات، تنوع تقاضا و نیازهای مشتریان  

خصوص منابع انسانی و امکانات است )کرباسیان  تنگنا قرار داده است، کیمیایی و محدودیت منابع، به

(. در این وضعیت، استراتژی منابع انسانی، نقش اساسی را در افزایش مزیت رقابتی  1392و همکاران،  

تواند نقش  (. این ایده که منابع انسانی یک سازمان می1389کند )اخوان، پزشکان،  سازمان بازی می

به شکل  بازی کند، منجر  نام مدیریت  گیری زمینهاستراتژیکی در موفقیت سازمان  به  از تحقیقات  ای 

دیریت استراتژیک و مدیریت منابع جدید، ارتباط بین م  نسبتاًاستراتژیک منابع انسانی شد. این رشته  

تواند نقش مهمی مناسب مدیریت منابع انسانی می  هایروش(.  1389کند )یحیی زاده،  انسانی را بیان می

 داشته باشد.  هاسازمان در موقعیت استراتژیک 

های اخیر، مدیریت استراتژیک منابع انسانی، کاربرد زیادی در کشورهای پیشرفته داشته است، در سال

نتایج    کارگیریبهدر این کشورها با    هاسازمانشده، بیش از نیمی از  که بر اساس تحقیقات انجامنحوی به

های نوینی در مدیریت استراتژیک منابع های منابع انسانی، به قابلیتآمده از تدوین استراتژیدست به

(. یک سیستم منابع انسانی 1388اند )ابطحی، سید حسین. موسوی، سید محمد.  انسانی خود دست یافته

رو از طریق جامع، عملکرد سازمانی را افزایش داده و در مزیت رقابتی مستمر نقش اساسی دارد. ازاین

مثابه دارایی استراتژیک در نظر  توانند به یک سیستم مدیریت منابع انسانی کارآمد و اثربخش، افراد می

)هانگ،   شوند  سیاست2001گرفته  به  که  است  تصمیماتی  از  الگویی  انسانی،  منابع  استراتژی  و (.  ها 

  ساختنمرتبط ز تدوین و اجرای استراتژی منابع انسانی،  پردازد. هدف اهای متعلق به منابع انسانی میرویه 

ای که سازمان  گونه های استراتژیک منابع انسانی است بهمنابع انسانی با هدف  هایروشها و  سیاست 

های منابع انسانی، هماهنگی درونی، یعنی یکپارچگی و انسجام ایجاد نموده و علاوه  بتواند بین زیرسیستم

بر آن، بین استراتژی منابع انسانی با استراتژی سازمان نیز یکپارچگی و هماهنگی به وجود آورد )عابد  

 (. 1393زاده، 

شده برای استفاده از  ریزی( مدیریت استراتژیک منابع انسانی را الگویی برنامه 1992رایت و مک کلند )

انسانی،   کرده   باهدفمنابع  تعریف  موردنظر  اهداف  به  رسیدن  در  سازمان  ساختن  مایکل  قادر  اند. 

، مدیریت استراتژیک منابع "راهنمای عمل"آرمسترانگ، در کتاب مدیریت استراتژیک منابع انسانی

را   می  گونهاینانسانی  باارزش "کند؛  تعریف  پایدار  و  استراتژیک  اداره  و  داراییمدیریت  های ترین 

 کنند و منفرد و در کنار هم به شرکت در وصول به اهدافششرکت یعنی کارکنانی که در آنجا کار می
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 (. 1381)اعرابی، ایزدی،  "کنند کمک می 

با استراتژی کلی سازمان  مدیریت استراتژیک منابع انسانی حاکی از آن است که اهداف باید مطابق 

های کلان سازمان با توجه به . نگرانی هستنددهنده توسعه آینده سازمان انتخاب شوند. این اهداف نشان 

از   محصولات،  و  خدمات  کیفیت  آینده،  نیازهای  با  انسانی  منابع  تطابق  مثال  برای  سازمانی،  ساختار 

مرتبط   انسانی  منابع  مسائل  با  ارزشهستندنزدیک  فرهنگ،  و  .  ساختارها  تمام  کارکنان،  انگیزه  و  ها 

ساختارها و فرایندهای   تأثیرتحتها هم  . در مقابل، آندهدمیقرار    تأثیرتحتفرایندهای سازمانی را  

اند تنیده   ی و سایر اهداف استراتژیک، درهم گیرند. در نتیجه مسائل مربوط به منابع انسانسازمان قرار می

 (. 2013)شالک و همکاران، 

مربوط به کارکنان   درازمدتمدیریت استراتژیک منابع انسانی، جهت و رویکردی کلی نسبت به مسائل  

برمی  انسانی را  در سازمان را در  بر    هایفعالیت  عنوانبهگیرد. اغلب، مدیریت استراتژیک منابع  مؤثر 

الگویی   عنوانبه، یا  وکارکسب های خود برای پاسخگویی به نیازهای استراتژیک  رفتار افراد در تلاش 

شده برای دستیابی به اهداف سازمان در نظر گرفته    هایفعالیتریزی استقرار منابع انسانی و  از برنامه

 (. 1392کنند )صالحی، تعریف می

به نقش سرمایه   ایفزاینده به نحو    بلندمدتدر شرایط کنونی، برتری رقابتی، ایجاد ارزش و تضمین رشد  

و تجارب کارکنان وابسته است )الن   هاقابلیتبه معنای مجموعه دانش، نگرش، رفتار،    هاسازمانانسانی  

 پرورش، جذب، برای را ابزاری ناگزیرند هاسازمان جایگاهی چنین به دستیابی (. برای1  2006و رایت،  

یاد منابع استراتژی  عنوانبه  آن از که کارگیرند، به ای سرمایه چنین انگیزش و نگهداشت  انسانی 

 از خاص ایمجموعه از   است  عبارت فرایند یک عنوانبه  انسانی  منابع . اصطلاح استراتژیشودمی

)صیادی و محمدی، شودمی برداشته اهدافش به دستیابی برای سازمانتوسط   انسانی که منابع اقدامات

 (. 46، ص 1393

 است؛ پیشرفته داشته کشورهای در زیادی کاربرد انسانی منابع استراتژیک مدیریت اخیر، هایسال در  

 یریکارگبه با   کشورها این در هاسازمان از نیمی از بیش شده، انجام تحقیقات بر اساس کهی نحوبه

 استراتژیک در مدیریت  نوینی یهاتی قابل به  انسانی منابع هایاستراتژی  تدوین از  آمدهدست بهنتایج  

(. استراتژی منابع انسانی نقش اساسی را 3، ص1392)ابطحی و موسوی،  اندیافتهدست  خود منابع انسانی

 
1 Allen & Wright  
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به لحاظ    تنهانه. امروزه جایگاه استراتژیک منابع انسانی  کنندیمدر افزایش مزیت رقابتی سازمان بازی  

این خاطر که    یهایاستراتژ  یسازادهیپ در    هاآن نقش   به  بلکه  منبع مزیت    توانندیمسازمانی  به یک 

دارد. زیادی  اهمیت  تبدیل شوند،   امروزی، دنیای در تنگاتنگ و  شدید رقابت به توجه با رقابتی 

 ،شودمی محسوب هر شرکت برای رقابتی مزیت ترینمهمانسانی   نیروی  که داشت بیان توانمی

چه  هر استفاده و کنند برخورد استراتژیک عامل این با که چگونه باشند آگاه بایستی مدیران بنابراین

بیاموزند. در رقابتی مزیت  این از مؤثرتر   قوی رقابتی نیروی  و قدرت  یک سازمان صورت  این را 

 امور مدیریت برای فراگیر و کلی رویکردی  انسانی منابع استراتژیک. مدیریت  خواهد کرد کسب

 شرکت است.  تجاری استراتژی انسانی با منابع یهای استراتژ کردنهماهنگ و کارکنان

 سازمان مربوط  خارجی و داخلی محیط با  مرتبط و  بلندمدتمسائل   به انسانی منابع استراتژیک مدیریت

(. از  1،ص1391)فرهی بیلویی،   است  انسانی منابع یهاحوزه برای  هایییاست س آن خروجی و شودمی

طرفی دیگر تداوم حیات هر سازمان بستگی به تعامل پویای آن با محیط درونی و بیرونی دارد. بر اثر 

 هایشیوهعلوم و فنون بشری دریافت و منجر به تغییراتی در    هاییافتهاطلاعات و    ینترتازهاین تعامل  

خود را کسب    موردنیاز. همچنین در این تعامل سازمان باید منابع کافی و  گرددمیعمل و رفتار سازمانی  

با   را  لازم  همسازی  و  سخایی،    هایدرخواست کند  و  آورد)جوانمرد  عمل  به  محیط   1389واقعی 

خاص در    به طوراستراتژی منابع انسانی     طورکلیبه گفت استراتژی کلان ،    توانمی(.  بنابراین  97،ص

. رویکرد جدید به مدیریت منابع انسانی که آن را از مفهوم سنتی اداره  استعملکرد سازمانی تأثیرگذار  

مدیریت استراتژیک منابع انسانی نامیده شده که توسعه نقش منابع   عنوانبه،  سازدمیامور پرسنلی متمایز  

  نگر یکل . بر این اساس، یک رویکرد  سازدمیانسانی را در دو سطح وظیفه اداری و استراتژیک ضروری  

به موضوعات منابع انسانی لازم است، رویکردی که در آن وظیفه منابع انسانی به طور تنگاتنگ با عناصر 

 استراتژیک و عملیاتی بنگاه یکپارچه گردد. 

که این عامل با عملکرد سازمانی دارد را    یارابطهانسانی و همچنین    منابعاستراتژی  مبحث مربوط به  

در عصر حاضر دانست. برای افزایش عملکرد سازمانی به یکی   هاسازماناز مسائل حائز اهمیت    توانیم

حوزه منابع انسانی است. در ادامه این فصل ضمن مروری    هایی استراتژتوجه کرد    توانمیاز عواملی که  

استراتژی،   انسانی و تدوین  منابع  نظری مدیریت  تعاریف  و  مبانی  به  بررسی   صورتبهکوتاه  به  جمع 

  بندیجمع مطالعات انجام شده پیرامون تدوین استراتژی منابع انسانی خواهیم پرداخت و در نهایت 
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 مطالعات انجام شده ارائه خواهد شد. 

 مدیریت منابع انسانی  - 1-1-1

انسانی منابع  اساساً   )HRM (مدیریت  ،    هایهرو فرایندی است که   هاییاستسو    هافعالیت، وظایف 

با   رابطه  در  را  سازمان  یک  پوشش    هایییداراکلیدی  کارمندان  یعنی  خود  از دهدمیاصلی   .

تدوین   جمله    ، عملکرد  ارزیابی   ، آموزش  اخراج،   ، و   هایی استراتژو    هایاست ساستخدام  حفظ 

کارمندان در یک سازمان   "و توسعه مدیریت" نگهداشت کارمندان. مدیریت منابع انسانی برای توصیف

انسانی سازمان   هاییهسرماکه وظیفه اصلی آن نظارت بر همه امور مربوط به مدیریت    رودیمبه کار  

است که برای افزایش اثربخشی   ییهابرنامهاست. همچنین مدیریت منابع انسانی شامل توسعه و اجرای  

 .اندشدهطراحی  وکارکسب یک سازمان یا 

  ایویژه   یتو اهم  یگاهاز جا   یمنابع انسان  یریتو مد  یکانون توجه در مباحث رفتار سازمان  عنوانبهانسان  

 یابی دست  یاست که برا  یندهاییفرا  یرندهدر برگ   یمنابع انسان  یریتبرخوردار است. مد  یننو  یریتدر مد

 ی اصل  فرایند  عنوانبه  توانیدر سازمان لازم است که آن را م  یراز افراد درگ  یکاربر  ین تراثربخشبه  

  ی چگونگ  یزو ن  یبر نحوه جذب و استفاده از منابع انسان  یرگذاریسازمان در نظر گرفت که باعث تأث  یک

روابط کار م  یدرک  آنان  لذا مدشودیتوسط  انسان  یریت.  از   ترینمهمو    ترینیف ظر   یمنابع  بخش 

و   یلبودجه و برنامه تحل وسیلهبه معمولاً  یانسان عمناب یازهای. توجه به نرود میسازمان به شمار  یریتمد

پرسنل   وسیلهبه که    هایییزی ربرنامه  صورت   ییهابرنامهدر    یمتخصصان  استخدام  و  آموزش  چون 

 یازهایاز آن دارد که ن یتو اطلاعات منتشر شده حکا یزیر. تجارب و برنامهشودیمحدود م گیردیم

بر    یکه منابع انسان  ی، اما اغلب اثرشوندیم  یینتع  یسازمان  هایو استراتژی   هابرنامه  وسیلهبه   یمنابع انسان

 . شودنمی واقع  موردتوجهخواهد گذاشت  سازمان

و انتصاب و نگهداشت    یریکارگبهجذب، استخدام، آموزش و بهسازی،    یندفرامدیریت منابع انسانی  

(. در تعریفی دیگر مدیریت منابع انسانی 1390)طبرسا،    استمنابع انسانی در جهت تحقق اهداف سازمان  

و کوشش   یزیربرنامهسازمانی    یهاهدف است که برای رضایت کارکنان و تأمین    اییژه وتخصص  

کیفیت    یارتقا عامل در    ترین مهم، مدیریت منابع انسانى، در واقع، جنبه انسانی مدیریت است و  کندمی

، که هدف آن، تأمین منابع انسانی، حفظ    رودیمو کمیت تولیدات و ارائه خدمات در سازمان به شمار  

. اما امروزه، ورود به استدر جهت دستیابی به اهداف نهایی و استراتژیک    یتشانهداآنان در سازمان و  
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پور  بیشتر از سوی متولیان منابع انسانی است)    یهانقش، مستلزم ایفای  یانهگراتحول   هایفعالیت حوزه  

 (. 1391و حسینی،  یاسد

 داران طرفاز    1980میانی دهه    هایسال( در  Beer et al ,1985تعدادی از پژوهشگران منابع انسانی )

این دیدگاه بودند که واحد منابع انسانی نقش بیشتری در استراتژی و سازماندهی نیروها بر عهده گیرد.  

طور   به  ادامه  در  )که  انسانی  منابع  استراتژیک  پرداخته    ترکاملمدیریت  آن  (، یک روش  شودمیبه 

، یعنی تبدیل منابع شودمیمدیریتی مبتنی بر شایستگی است و در آن بیشتر بر توسعه منابع انسانی تأکید  

بادوام،   منابعی  به  که    معاملهیرقابلغانسانی  چیزی  کرد    توان ینمو  تهیه  آن  از  دومی  یا  کامل  نسخه 

(. تعریف مدیریت منابع انسانی عبارت است از مدیریت و ادارة استراتژیک و  1389)بامبرگر و مشولم،  

و منفرداً در کنار هم   کنندیمشرکت یعنـی کارکنـانی که در آنجا کار   هاییی دارا ینتر اارزش بپایدار 

 .کنندیمبه شرکت در وصول به اهدافش کمک 

ای است که همه ما کمابیش با آن آشنا هستیم. این واژه در همه صنایع و  واژه  1مدیریت منابع انسانی

خورد. دلیل آن هم بسیار ساده است، تا نیروی انسانی نباشد، نه خدمتی، نه  به چشم می  وفوربهخدمات  

توان گفت نیروهای انسانی هسته کلیدی  می   یقینبهمحصولی و نه سازمانی شکل خواهد گرفت، بنابراین  

شوند که این موضوع، اهمیت مدیریت منابع انسانی را چندین و صنایع محسوب می  ها سازمان تمامی  

گردد. اصطلاح منابع نیروی برابر کرده است. تاریخچه مدیریت منابع انسانی به اواسط قرن نوزدهم بر می

برای   سال  بارین اولانسانی  در  بیک  سال  1966توسط  در  آرمسترانگ  بعدها  شد.  این   1977مطرح  به 

 شود.که نیروی انسانی هسته کلیدی سازمان محسوب می برد یپموضوع 

قرار نگرفت، در طی این    وبررسیبحثبه طور کامل مورد    1980در واقع مدیریت منابع انسانی تا دهه  

ها اندیشمندانی چون چارلز فومبرن و همکاران وی در پروژه »مدل تطبیقی« و مایکل بیر و همکاران سال 

 به مسائل مرتبط با مدیریت منابع  وی در پروژه »چارچوب هاروارد«

 های مدیریت منابع انسانی را شکل داد.انسانی اشاره کردند که خود پایه

 
1 Human Resource Management 
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های  (، تئوریهرم مازلو) 1های نیازسنجی همچون تئوری مازلواز تئوری  فلسفه مدیریت منابع انسانی

هرزبرگ  تئوری  همچون  تئوری2انگیزشی  تئوری،  سازمانی،  تعهد  سرمایه  های  سازمانی،  رفتار  های 

 مشتق شده است.  3انسانی و تئوری اقتضایی

در انگلستان مفهوم مدیریت منابع انسانی توسط تعدادی از اندیشمندان توسعه داده شده و مورد انتقاد  

( اظهار داشت که: »اصطلاح مدیریت منابع انسانی توسط مدیران انگلیسی 2005قرار گرفته شد. لگ )

 مکرر بکار گرفته شده است«.  صورتبه( و دانشگاهیان انگلیسی 1987)برای مثال آرمسترانگ ،فاولر ، 

( اعتقاد داشتند که از اصطلاح مدیریت منابع 1990)  4اما اندیشمندان بسیاری مانند هندری و پتی گرو

شود و تنها به  استفاده می  هاسازمانآمده در    به وجود  یزبرانگچالشبه نقایص    زدنبرچسب انسانی برای  

 اند. تعریف مدیریت منابع انسانی چیست بسنده کرده

)   حالین باا گست  همچون  )1987پژوهشگرانی  استوری  و  را  1995(  انسانی  منابع  مدیریت   عنوانبه ( 

الگویی قابل ملاحظه بر مبنای یکسان گرایی )سهم برابر کارمندان با سود کارفرما(، فردگرایی، تعهد  

)یکپارچه استراتژیک  همسانی  و  استراتژی  بالا  با  انسانی  منابع  استراتژی  نظر  وکار کسبسازی  در   )

تر است.  این ادعا وجود داشت که مدیریت منابع انسانی از مدیریت سنتی پرسنل جامع   همچنین گرفتند.  

دارایی و نه    عنوانبهمحور عمده تفکرات انجام شده بر این موضوع متمرکز است که نیروی انسانی باید  

گوش   میشه باید آویزه های متغیر تلقی شود و این نکته کلیدی مدیریت منابع انسانی است که ه هزینه 

 مدیران نیروی انسانی قرار گیرد. 

 تعریف مدیریت  - 1-1-3

 انتخاب،  یدرستبهبا توجه به اهمیت نقش نیروی انسانی در رشد و توسعه سازمان، این نیروها باید 

توسعه و بهبود   باهدفیکپارچه، استراتژیک و منسجم    هایفعالیتآموزش و پایش شوند. به مجموعه  

 نامند.زندگی کاری و خانوادگی نیروهای انسانی را مدیریت منابع انسانی می

 
1 Abraham (Harold) Maslow 

2 Frederick Herzberg  

اقتضایی   3 انگلیسی  نظریه  سازمانی  یک  (Contingency theory):به  می  نظریه  ادعا  نظریه  این  در  کارایی است.   شود 

(performance) نتیجه سازمانی  واحد  سازگاری یک  از  ترتیبات  (fit)ای  و  سازمانی  واحدهای  بیرون  محیط   بین 

(arrangement)  .درونی آن واحدها است 

4 Hendry & Pettigrew 
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فردی های زندگی و تجارت، دارای چرخه زندگی منحصربهمنابع انسانی نیز مانند بسیاری دیگر از زمینه

بر جنبه  ی جابه،  حالین باااست.   است که تمرکز  مراحلی  انسانی شامل  منابع  توسعه  بیولوژیکی،  های 

کنند و مدیریت منابع انسانی ، وظیفه نظارت کارمندان از زمان ورود تا زمان خروج در سازمان طی می

ها را در طی این مراحل بر عهده دارد. در واقع مانند تولد نوزادی است که پا به سازمان و هدایت آن 

 شود.با سازمان، رشد و بلوغ پیدا کرده و در نهایت از سازمان خارج می زمانهمگذاشته، 

،  مثالعنوانبهها و مزایای خاص خود را دارد.  ها، فرصت هر مرحله از چرخه توسعه منابع انسانی، چالش

زیاد مرحله   احتمالبهکند،  اگر مشاغل کوچک شما بیش از حد گردش مالی کارمندان را تجربه می

های یک کارمند در حال بهبود نیست، انگیزش چرخه زندگی منابع انسانی نیاز به توجه دارد. اگر مهارت

 نیروی انسانی توجه کند.  و آموزش و توسعه  ارزیابی عملکردمنابع نیروی انسانی باید به مرحله 

و   یامرحلهسه ها و نظرات متفاوتی از چرخه توسعه منابع انسانی وجود دارد. برخی این چرخه را  مدل 

استخدام، هدایت   دانسته، در مدلی دیگر چرخه شامل چهار مرحله  یارتقاشامل استخدام، نگهداشت و  

بندی گرده است. در مدل دیگری ریزی کار، توسعه مسیر شغلی و اتمام همکاری یا انتقال طبقهو برنامه

 شود.چرخه توسعه منابع انسانی شامل استخدام، آموزش، انگیزش، ارزیابی و قدردانی می

مرتبط با منابع انسانی چون استخدام،    هایفعالیتریزی شده  مدیریت منابع انسانی فرایند برنامه   ین،بنابرا

گیرد. وظیفه اصلی مدیریت  آموزش، توسعه، جبران خدمات، انگیزش، ارتباطات و اجرا را در بر می

 وری سازمان است. در سازمان و بهبود بهره  بااستعدادمنابع انسانی جذب، حفظ و نگهداشت نیروهای 

مدیریت   برای  بسیاری  است،  وظایف  شده  تعریف  انسانی  شا منابع  بتوان   د ی اما 

 ها را به شرح زیر دانست: ترین آن جامع 

 ریزی و هدایت نیروی انسانیبرنامه  •

 جذب و استخدام نیروی سازمانی •

 تجزیه و تحلیل شغل •

 آموزش و توسعه نیروی انسانی  •

 جبران خدمات کل •

 روابط کارمند و مدیر  •

 مدیریت ریسک  •
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 مدیریت عملکرد •

اولویتی وجود ندارد و بسته به نوع سازمان،    گونههیچمیان عملکردهایی که در بالا عنوان شده است  

مأموریت و اهداف آن، وظایف و عملکردهای مدیریت منابع انسانی متفاوت خواهد بود. حتی ممکن 

 باشد.  موردنیازاست تنها برخی از این وظایف در یک سازمان 

با زمینه فعالیت بیمه با دارا بودن تعداد محدودی از نیروها، وظیفه سوم، چهارم و    یدر شرکتبرای مثال  

هر کدام از این وظایف، خود دارای چندین فعالیت و فرایند    ینهمچنهشتم ضرورتی نخواهد داشت.  

 ها اشاره خواهد شد. گیرد که در بخش مربوطه به آنکه بسته به نیاز سازمان مورد استفاده قرار می  است

نوع سازمان، اهداف و شرایط حاکم بر آن، فرایندهای   بر اساسکه در بالا توضیح داده شد    طورهمان

توان یک نسخه واحد برای همه تجویز کرد. اهداف مدیریت منابع انسانی متفاوت خواهد بود و نمی 

 شود: کلی مدیریت منابع انسانی در یکی از موارد زیر خلاصه می

به اهداف خود   • از سازمان در دستیابی  منابع   هاییاستراتژتوسعه و اجرای    یلهوسبهحمایت 

 وکار کسب های  انسانی همسان با استراتژی 

 مشارکت در توسعه فرهنگ عملکرد بهتر  •

 و حس تعلق خاطر شغلی بالا در سازمان   یزهباانگ، با تعهد،  بااستعداداطمینان از وجود نیروهایی   •

 دوجانبهایجاد ارتباط شغلی سازنده میان مدیریت و کارمندان مبتنی بر اعتماد  •

 ترغیب کاربرد رویکردی اخلاقی و سازنده در مدیریت نیروها  •

اگر   بیندازیم، قطعاً    40به صنایع و خدمات کشور خودمان در طی    نگاهییمن برای مثال  سال گذشته 

تغییر سیاست  انسانی خواهیم شد که در همه متوجه  منابع  مدیریت  طبع رویکردهای  به  و  رفتارها  ها، 

 خورد.به چشم می وضوحبههای دولتی و غیردولتی صنایع، سازمان 

اینجاست که با وجود پیشرفت در حوزه مدیریت منابع انسانی در دنیا و به طبع ایران،   توجه جالبنکته  

 ، مدیریت منابع انسانی موافقان و مخالفان بسیاری دارد.هاسازمانهنوز هم در 

توجهی  از علل عدم توجه به مدیریت منابع انسانی ، عدم توجه به نکات کلیدی حوزه سرمایه انسانی، بی

سازمان، دیدگاه سنتی به سرمایه انسانی سازمان و نقش    وکارکسب به نقش مدیریت منابع انسانی در  

 ها در توسعه اقتصادی سازمان و به طبع کشور است. آن

 به سرمایه انسانی تنها به چشم بررسی و تعیین حقوق   هاسازماننگاه برخی مدیران و کارفرمایان    متأسفانه،
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بر  قوانین وزارت کار است و دیگر فرایندها و وظایف مدیریت منابع انسانی را هزینه  بر اساسو دستمزد  

 کنند. و بیهوده تلقی می

های آموزش سازی برنامههای هنگفت جهت طراحی و پیادهریزی و صرف هزینه نمونه واضح آن برنامه 

 است.  خودرویراناهای بزرگ خودروسازی همچون سایپا و و ارزیابی عملکرد در شرکت 

ها، با وجود تخصیص مراکز و  شوید در این شرکت اگر در اینترنت جستجوی اندکی کنید، متوجه می

های منابع انسانی، مانند پروژه های هنگفت جهت بررسی پروژه های تخصصی و تخصیص هزینه ارگان

شود، نرخ بالای ترک ارزیابی عملکرد در مرکز تحقیقات و توسعه سایپا، آنچه در عمل مشاهده می

طرح  اجرای  در  انسانی ضعیف  منابع  مدیریت  از  ناشی  نیروها  اما خدمت  است.  تحقیقات  مرکز  های 

 همیشه هم وضع به همین منوال نیست. 

های دیگری هم در همین کشور ما وجود دارند که با صرف زمان و هزینه جهت مدیریت منابع  سازمان

های مپنا و فناپ هستند.  خوب آن شرکت   نمونه  اند نتایج مطلوبی را کسب نمایند.انسانی سازنده، توانسته 

و   هافعالیتها،  را جستجو نمایید، لیستی از پروژه   ینگهلدکافی است در اینترنت نام یکی از این دو  

 کنید. ها را مشاهده میهای آنموفقیت

اند؟ چرا نرخ در مدیریت منابع انسانی خود موفق شده   هاسازمانکنید چرا این نوع از  خوب فکر می

 کمتر است؟ مراتب به هاسازمان ترک خدمت کارکنان کلیدی در این 

بر میپاسخ سؤال  انسانی  منابع  مدیریت  و وظایف  فرایندها  به همان  بالا  قدم های  اگر سازمان  گردد. 

هدفمند نیروی انسانی را جذب   صورتبه ریزی منابع انسانی را درست بردارد،  نخست خود یعنی برنامه 

کرده و فرایندهای مدیریت منابع انسانی همچون آموزش، توسعه، تعیین مسیر شغلی و چندین فرایند 

پیش خواهد برد، بنابراین به طبع خروجی بهتری از رقبای خود خواهد داشت.   یدرستبهدرپی دیگر را  پی

 پردازیم. برای درک بهتر وظایف مدیریت منابع انسانی به توصیف مختصری از هر یک می

 (HRP) ریزی و هدایت نیروی انسانی برنامه - 1-1-3-1

انسانی برنامه  منابع  پیش 1ریزی  چگونگی  فرایند  تعیین  و  سازمان  در  انسانی  نیروی  آتی  نیازهای  بینی 

استفاده از ظرفیت سرمایه انسانی موجود در سازمان برای تحقق اهداف سازمان است. بنابراین، بر مفهوم 

 اقتصادی عرضه و تقاضا مرتبط با ظرفیت منابع انسانی سازمان متمرکز است. 

 
1 Human Resource Planning 
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های مدیریت  های سیستمشود که در زیرمجموعه ریزی پله اول مدیریت منابع انسانی محسوب میبرنامه 

 گیرد. خرد نیز مورد توجه قرار می صورتبهمنابع انسانی 

از    عنوانبه یکی  که  خدمات  جبران  سیستم  در  در سیستم   ترینمهمنمونه  انسانی  منابع  مدیریت  های 

می تلقی  برنامه سازمان  باید  ابتدا  استراتژیشود،  تا  شود  انجام  صحیحی  با  ریزی  خدمات  جبران  های 

 های منابع انسانی و سازمان همسان باشد.استراتژی 

 : است ها به شرح زیر  آن  ترینمهمگذارند که    یرتأثریزی و هدایت نیروی انسانی  عوامل زیادی بر برنامه 

  یدانشگاه   لاتیکار: که شامل تخصص و تنوع کارها، سطح تحص  یروین  بیترک  راتیی. تغ۱

نظر تغ  یو  رفتار فرد  رییکه موجب  و  اجتماع   یو گروه  ینگرش  توقعات  کار    یروین  یو 

در چه    ی و ذهن  ی کی ز یف  یهاچه تعداد بانوان با چه مهارت   نکهی ا  روها ین  تیجنس   شود،ی م

 است.   از یموردن  ییهاپست

کار   های ارزش تغییر   . ۲      تعریف می :نیروی  اخلاق  قالب  در  یعنی  که  اخلاق هم  و  شود 

جوی و پشتکار نیروها. این بخش شامل مواردی چون: داری، تلاش، صداقت، صرفه شناسی، امانتوقت 

های رهبری متناسب شود، سبکپذیر که موجب دادن آزادی عمل به کارکنان میجریان کار انعطاف

 گرایی و رقابتی لگرایی، تعادبا بلوغ و توانایی و نیازهای کارکنان، جبران خدمات که شامل کفایت

 شود. گرایی، پیچیدگی و تمرکزگرایی می شود و حقوق ساختار و مقررات که شامل رسمی بودن می

  ان، ی ب   ی ، آزاد امور کارکنان توقعات کارکنان: که شامل محرمانه بودن    ر یی . تغ 3     

 .  شود ی م   ران ی و مد   روها ی و خدمات ن   حات ی تفر   ن ی بهداشت و تأم 

 .  دهد می رابطه ستاده و داده را نشان    ی ور : بهره ی ور در سطوح بهره   ر یی . تغ ۴    

 .  یروها ن یاز بر اساس ن ینقوان یب حکومت:  تصو   یتقاضا ییر تغ.    ۵    

 تغییر تقاضای کارفرمایان و اتوماسیون  . ۶    

بود؛ ریزی مدیریت منابع انسانی متفاوت خواهد های آن، برنامهدر هر سازمان بسته به اهداف و اولویت 

 : استریزی مدیریت منابع انسانی به شرح زیر اهداف برنامه  هاسازمانمشترک در همه  صورتاما به

 بینی کمبود یا افزایش منابع انسانی و اصلاح وضعیت کاهش نیروی انسانی با استفاده از پیش •

 ریزی پرورش کارکنانتدارک مبنا و اساس مناسب جهت برنامه  •
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 ریزی شغلی بهبود فرایند برنامه •

 ایجاد فرصت شغلی مناسب •

 آگاه ساختن نیروی انسانی از طریق سطوح سازمانی •

 تدارک ابزار جهت ارزیابی مؤثر نیرو  •

 سنجش تأثیر عرضه و تقاضای نیروی کار در بازار •

بر  آید، بعد  شود. یعنی ابتدا مشکلی پیش میسنتی انجام می  صورتبهریزی  برنامه  هاسازماندر اغلب  

برنامه  اساس آن  برای  مسئله  و  نوع  می  یابیحل  راه ریزی  امروز  انجام  تغییر  حال  در  دنیای  در  شود. 

بینی هایی موفق خواهند بود که بتوانند پیش از هر اتفاق و رویدادی، حال و آینده خود را پیشسازمان

ریزی استراتژیک یا راهبردی ریزی کنند. لذا موضوعی با نام برنامه و برای موفقیت در آن زمان برنامه

 مطرح شده است. 

 ریزی روشی است تا از طریق آن بتوان به اهداف سازمانی در حوزه مدیریت منابع انسانی برنامه  ین،بنابرا

. لذا تلفیق این دو واژه استموفق    صورتبه دست یافت و استراتژی راهی برای انجام وظایف سازمانی  

برنامه  نام  برای  با  تعیین و  بلندمدت سازمانی  اهداف  ابتدا  فرایندی است که در آن  استراتژیک  ریزی 

 شود.ها و اقداماتی اخذ میها، روش دستیابی به آن 

گردد. با این به طور خلاصه به این معنی است که بایدها تعیین شده و راه رسیدن به آن مشخص می

می بخشروش  تمامی  چالشتوان  برای  و  کرده  همسو  سازمان  اصلی  فعالیت  با  را  سازمان  های های 

 استراتژیک و حساب شده مجهز نمود.  کاملاًهایی بینی نشده آینده خود را به سلاح پیش

و   مدتکوتاه  هاییت مأمورریزی راهبردی دارای اهداف بلندمدتی است که خود به اهداف و  برنامه 

 تر نمود. و ساده ترفهمقابلشود تا بتوان فرایند انجام آن را کمی تقسیم می

ریزی استراتژیک برای نیروی انسانی موردنیاز  چرا برنامه - ۲-3-1-1

 است؟ 

 های فعالیتو همه    شودی م  یسازمان تلق  یکاستراتژ  یهسرما  ی،انسان  یرویشد ن  یانب  ترپیشطور که  همان

 یک،استراتژ   یزیربرنامه  یتعلت اهم  ین تر. مهمگرددیحول محور آن انجام م  یکاستراتژ  یزیربرنامه 

هاست که سازمان   رحاکم ب  یاسیو س  یقانون  ی،اجتماع  ی، اقتصاد  ی،تکنولوژ  هایی و دگرگون  ییراتتغ

 . شودیها اعمال مسازمان بر آن  یروناز درون و ب
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بخواهند با این تغییرات همسو بوده و جایگاه مناسبی را نسبت به رقبا کسب کنند،   هاسازماناگر    ین،بنابرا

 الزامی است تا خود را به نگرشی استراتژی مجهز نمایند تا از قافله بازار عقب نمانند. 

 جذب و استخدام نیروهای سازمانی - 3-3-1-1

کلید موفقیت در مدیریت منابع انسانی ، جذب، استخدام یا به عبارتی کارمندیابی سرمایه انسانی است.  

نقش را در حفظ و نگهداشت   ترینمهمشاید از نظر شما این کار بسیار آسان به نظر برسد. اما این مرحله  

 نیروهای انسانی در سازمان دارد.

با حوزه فناوری   بنیاندانشزنم. فرض کنید مدیر منابع انسانی سازمانی  در ابتدا برای فهم بهتر مثالی می

شما   سازمان  و  هستید  شما    تأسیس  یتازگبهاطلاعات  و  مسئولیت    عنوانبهشده  جذب،  بخش  مدیر 

 استخدام نیروهای مناسب را بر عهده دارید. 

اولین کاری که شما باید انجام دهید این است که فرهنگ سازمان و ماهیت کار و نیروها را بدانید. در  

نیروها را مینیروهای دانشی خلاق، جوان و ریسک   بنیاندانش سازمان   بهترین  از  پذیرند، پس  توانید 

مانند  های تخصصی کاری این نیروها  ها و یا سایتهای شغلی دایر در دانشگاهها یا نمایشگاه دانشگاه

 . یدجستجو کنیا لینکدین  ینجاجالب ا

از   دیگر  دانشگاه    های روش یکی  زمان  از  نیروها  و آموزش  تربیت  نیرو،  دانشگاه جذب  مانند  است؛ 

خوارزمی در تربیت معلمین، دانشگاه وزارت نفت برای جذب نیروی انسانی وزارت نفت یا مواردی 

برای مثال   نوع سازمان مشخص کنید.   بر اساس. پس در ابتدا باید سیاست استخدام خود را  قبیلین ازا

دیگری. سپس به دنبال   یهر استراتژخواهید استراتژی شروع کار شما کاهش هزینه باشد یا تمایز یا  می

 آن استراتژی بروید.  بر اساسهای جذب و استخدام فرایند 

هایی برای جذب نیروی  فرایندهای جذب به این معنی است که با توجه به نوع سیاست سازمان، چه راه

سازمان   هایمأموریت انسانی وجود دارد. فرایندهای جذب بسته به نوع سازمان، فرهنگ آن، اهداف و  

های تخصصی، آگهی، معرفی دوستان، همکاران، تواند مصاحبه، برگزاری آزمون متفاوت است که می

دیگر باشد که مثال    هایروش های کار و  های اجتماعی و نمایشگاه ها، مراکز کاریابی، شبکهدانشگاه

بهترین و مناسب باید  اینجاست که  اما نکته مهم  بالا ذکر شد.  برای جذب و ترین روشآن در  ها را 

 خورد نکنید. بر بستبن استخدام نیروهای کلیدی سازمان انتخاب کنید تا در میانه راه به 
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مدیریت منابع انسانی را به    درستیبهخواهید  همیشه این نکته کلیدی را آویزه گوش خود کنید، اگر می

 هاسازماندست بگیرید پس هم با خودتان و هم نیروهای جویای کار صادق باشید. متأسفانه در بیشتر  

های سازمانی و  ها و جلسات معارفه، از ترس اینکه نیروی کلیدی را از دست بدهند، واقعیتدر مصاحبه

تشریح شرایط و فرهنگ سازمان و نیروها که شاید فرد جویای کار را از همکاری با شرکت منصرف 

 کنند. کند، بازگو نمی 

برای سازمان و نیروی    هایکارپنهانبه نفع سازمان است، اما نتیجه این    کار   یناشاید در ابتدا تصور کنید  

بر خواهد بود. پس در همان ابتدای استخدام، در صورت وجود فرهنگ و شرایط خاص هزینه   کارتازه

 کاری، آن را تشریح کنید. 

 تجزیه و تحلیل شغل - ۴-3-1-1

احراز   یطبا شناخت کامل از شغل )شرح شغل(، شرا  یدمعناست که شما بتوان  ینشغل به ا  یلو تحل  یهتجز

 ی به عبارت  ینید،آن برگز  یفرد را برا  ینبهتر  یشغل  یرمس  یاکارراهه    یینو تع  ی شناسنامه شغل  یینآن، تع

ثبت    ی،آور جمع  یبرا  یستماتیک س  یندفرا   یکشغل    یلو تحل  یهتجز  ین. بنابرایدانجام ده  یشغل  یطراح

 شغل است.  یفتوص یاطلاعات برا یلو تحل یهو تجز

کننده تجزیه و تحلیل، بررسی تجزیه و تحلیل شغل شامل تأیید مدیریت، پذیرش کارکنان، تعیین هدایت 

،  موردنیازهای  های تحلیل مستندات، دستیابی به تأییدیه آوری دادهگیری و جمع منابع ثانویه و تصمیم 

می  کردنفرموله شغل  پیشنهادات  تحلیل  و  تجزیه  سازمان،   تأثیرتحتشود.  اهداف  کار،  نوع  زمان، 

 شود. اهداف پروژه کاری در حال انجام، نوع و توانمندی نیروها و قوانین حاکم بر سازمان دیکته می

 دهند و برخی دیگر برای  تنها برای برخی مشاغل خاص این کار را انجام می هاسازمان برخی 

می انجام  را  کار  این  مشاغل  نظر   زمانمدت دهند.  همه  به  بسته  شغل  تحلیل  و  تجزیه  تغییر  و  بازبینی 

سرپرستان، مدیران و حتی خود کارکنان متفاوت است، اما اصولاً هر دو تا سه سال یکبار بسته به نوع 

 شود. فعالیت سازمان این کار انجام می

گروهی،  مصاحبه  فردی،  مصاحبه  مستقیم،  مشاهده  شامل:  شغل  تحلیل  و  تجزیه  اصلی  فرایند  هفت 

.  استیافته بسیار سازمان نامهپرسش باز،  نامهپرسش مدیران یا کارکنان،   یهانوشته دست کنفرانس فنی، 

 مرحله تجزیه و تحلیل شغل بسیار کوتاه است یا در برخی موارد وجود ندارد.  هاسازماندر بسیاری از 

 مدیر منابع انسانی چند شرکت نفتی مشغول به کار عنوانبه زنم. فرض کنید شما مثالی برای شما می
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های کاری ها و نیازمندی شود برای نیروگاه جدید شغل از شما خواسته می  مدیرهیئتههستید. در جلسه   

و   بهداشت  ایمنی،  کار    :SafetyS   -کار  بهداشت    H: Health)1زیستیطمحو    :E  - ایمنی 

 Environmentاین کار شناخت شغل است. نیروها را تدوین کنید. لازمه  زیست ( محیط  

های  خاصی تن کنند یا ماسک  پوشکفکنند باید  نمونه کسانی که در بخش اسیدی کار می  عنوانبه

 بر اساس  شانیکارخاصی داشته باشند و تنها چند ساعت اجازه کار در آن محل را داشته و ساعت  

های  مدیر منابع انسانی در شرکت   عنوانبه ساعت در هفته تجاوز کند. پس اگر    36وزارت کار نباید از  

شناسنامه    یدرستبه نفتی یا وزارت نفت مشغول به کار هستید باید صنعت، شغل و نیاز شغل را بدانید تا  

تدوین کنید.اگر در سازمانی تصمیم بر تغییر شرح شغل و شرایط احراز   موردنظرشغلی را برای شغل  

است که ارزیابی شغلی صورت گیرد. این کار توسط متخصصان موجود   شغل گرفته شد، اولین گام این  

گیرد. دو مکتب عمده ارزیابی شغلی وجود دارد: ت میدر این زمینه و سرپرستان آگاه به شغل صور

. حال گردیممیهای ارزشمندی شغلی. به تعیین محتوای شغلی بر  های مبتنی بر بازار و سیستمسیستم 

ای تهیه کنید )چه شغل وجود نداشته و چه تصمیم بر تغییر  خواهید برای شغلی، شناسنامهتصور کنید می 

 شناسنامه دارید(.

اول هر گونه اطلاعات کتبی در مورد دستیابی به محتوای شغلی که به طور معمول از طریق در مرحله  

تواند به یک فرم مستندات شغلی تبدیل شود. شود، میتلاش برای تجزیه و تحلیل شغلی حاصل می

 شود.شغل و شرح شغل می  تحلیل شغل، تعیین ماتریس خانواده   نامهپرسشمستندات شغل معمولاً شامل  

توصیف  ین،بنابرا است.  آن  مستندسازی  و  شغل  توصیف  بعد  اظهارات مرحله  از  عبارتند  شغلی  های 

خاص،   وظایف  با  همراه  هستند،  کار  به  مشغول  که  افرادی  توسط  کار  سطح  و  ماهیت  از  روایتی 

انسانی مسئولیت  منابع  مدیریت  اهداف  برای  نیز  کار.مستندات شغل  انجام  برای  و مشخصات لازم  ها 

 بوده و در فرایندهای زیر تأثیر مثبتی خواهد گذاشت:  موردنیاز

 کندارزیابی محتوای شغلی را تسهیل می •

 کند مبادلات بازپرداخت حقوق و دستمزد )در صورت تطبیق شغلی( را تسهیل می •

 است اثرگذاردر جذب و انتخاب نیروهای مناسب  •

 شودمنجر به ایجاد استانداردهای عملکرد می •

 
1 HSE 
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 کند سازمانی را تسهیل میطراحی  •

 کند به ایجاد مسیرهای شغلی مشخص کمک می •

مرحله    ین،بنابرا این  شناسنامه  درستیبهاگر  بتوانید  و  برای شغلانجام شود  واقعی  در ای  موجود  های 

 های مدیریت منابع انسانی کمک شایانی خواهید کرد. سازمان تهیه کنید، در تسهیل دیگر سیستم 

 آموزش و توسعه نیروهای انسانی - 5-3-1-1

انسانی نشان   که آموزش کارکنان مانند نگهداری اموال و تجهیزات   دهدمیتاریخچه مدیریت منابع 

بیشتر برخوردار باشند، به تعمیر و تنظیم مستمر نیاز دارند.    کاراییاست. ابزار و تجهیزات برای آنکه از  

و   اثربخشی  رساندن  حداکثر  به  آن   کاراییبرای  ساختن  آشنا  ضمن  سازمان،  باید  افراد  محیط،  با  ها 

 ها تدوین نمود. های آموزشی مناسب را برای آندوره 

امروزی   پرچالش  دنیای  امری حیاتی شده است،    روزرسانیبه از سوی دیگر در   که درصورتی دانش 

توانند نیازهای اصلی در حال تغییر شغل را برآورده نمایند.  کارکنان دانش به روزی را نداشته باشند، نمی 

عدم کارایی شغلی در هر سازمانی علاوه بر تأثیرگذاری بر روی عملکرد فردی، عملکرد واحد کاری 

 . دهدمیقرار  تأثیرتحتو سازمانی را 

گیرد پایدار در فرد صورت می  نسبتاًایجاد تغییرات    باهدفای است مبتنی بر یادگیری که  آموزش تجربه 

ها، دانش، نگرش و رفتار اجتماعی  ها، تغییر مهارتاز توانایی  بهبودبخشیتا او را قادر به انجام کار و  

 نماید. بنابراین آموزش تغییر دانش، نگرش و تعامل نیرو با همکاران است. 

ای است که بتواند با ارتقای دانش، مهارت و توانایی های از پیش تعیین شده آموزش نیازمند تعیین برنامه

ها را بهبود بخشیده و به بهبود عملکرد شغلی منجر  های آننیروهای تازه وارد و نیروهای مقیم، شایستگی

 شود. می

همه   در  ویژه سازمانی   ویژهبه  هاسازمانآموزش  اهمیت  از  دارند،  قرار  پویا  محیط  در  که  ای  هایی 

بایست با آموزش، کارکنان را برای تغییرات شغلی آماده سازند و کارکنان می  هاسازمانبرخوردار است.  

 کنند. های مختلف، خود را برای این تغییرات آماده میبا یادگیری مهارت

از طرفی دیگر در معرض آموزش قراردادن کارکنان راهی را برای ارزیابی استعدادهای بالقوه و بالفعل 

ها داشته  ریزی بهتری را برای آنبتواند با شناخت استعدادهای کارکنان، برنامه  کند تا سازمانایجاد می

 کارکنان تصویر ذهنی بهتری از سازمان داشته و در نتیجه اعتمادشان نسبت به سازمان   همچنینباشد. 
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 یابد. ها کاهش میبیشتر شده و نرخ ترک خدمت آن

تقسیم استراتژیک  و  سنتی  رویکرد  به دو  انسانی  منابع  توسعه  و  آموزش  شوند.  بندی میرویکردهای 

های مختلفی را متصور است که باید  رویکرد سنتی به آموزش نگاه فرایندی داشته و برای آموزش گام 

 یکی پس از دیگری طی شود. در نگاه سنتی ضعف عملکردی کارکنان آغازگر فرایند آموزش است. 

اعتقاد دارد، آموزش    و سازماننیاز آموزشی بوده    دهندهنشان در این رویکرد اختلاف بین سطح عملکرد  

متخصصان منابع انسانی با کمبود    کهدرصورتی  روین ازاجهت ارتقای عملکرد کارکنان باید انجام شود.  

 ذیل را پاسخ دهند: سؤالاتبایست، مداخله کنند و عملکرد روبرو شوند می

 است؟ دادنرخچه اتفاقاتی در حال  •

 چه چیزی باید رخ دهد؟ •

 چه تفاوتی بین این دو رخداد وجود دارد؟ •

 ؟استچه مقدار این تفاوت مهم  •

 ها است؟چه چیزی علت این تفاوت  •

نیازهای آموزشی  با پاسخ این سؤالات،  به  برداشته می  عنوانبهگویی  فرایند آموزش  بعدی  شود.  گام 

ایده  بین  فاصله  واقع  در  آموزشی  هست آل نیازهای  و  خواسته استها  ها  با  نیازها  کرد  توجه  باید  ها  . 

تابع   یازهااست؛ اما نها آن دسته از آرزوهای شخصی فرد است و منشأ آن فرد  متفاوت است، خواسته

 آید. می به دستهای شغلی ها و هستآل و از مقایسه بین ایده  استشغل 

نیازها می  منظوربه با تحلیل شرایط شناخت  توان از سه منبع سازمان، کار، فرد استفاده نمود. در واقع 

و   طرفازیکها و محیط سازمان  ها و استراتژی سازمان، هدف   موردنیازهای  سازمانی از منظر مهارت

 های  های فردی از طرف دیگر نیازمندیتحلیل شرایط شغلی و مهارت

 گردد. آموزش تعیین می

بایست، اهداف آموزشی تعیین گردد. هدف از های سازمانی در گام بعدی میبعد از تعیین نیازمندی

توان . اهداف آموزشی را میاست تعیین اهداف آموزشی ایجاد پل ارتباطی بین نیازها و نتایج مورد انتظار  

به سه دسته تقسیم نمود: اهداف شناختی آموزش )دانش و اطلاعات، اهداف نگرشی )باور و احساسات( 

 و اهداف رفتاری.

 مختلف برای آموزش را بررسی و یک نوع از آن هایروش بایست پس از تعیین اهداف آموزشی می
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 توان شامل موارد ذیل دانست: آموزش را می هایروشرا انتخاب نماییم از جمله  

 در مدیریت منابع انسانی(  مربیگری آموزش حین خدمت ) •

 آموزش در خانه  •

 یادگیری در بیرون سازمان  •

 ها های مبتنی بر شرکت در دوره آموزش  •

 های شغلی آموزش مجازیآموزش دستورالعمل •

 مطالعه موردی  •

 های گروهیبحث  •

است.    مسئلهیکی از نقدهایی که به رویکرد سنتی وارد شده است، شروع فرایند آموزش پس از وقوع  

 بینی قبل از اتفاق است. در رویکرد استراتژیک هدف اصلی پیش 

های اصلی در رویکرد استراتژیک آموزش، تجزیه و تحلیل و بررسی محیط و شرایط  بدین منظور از گام

هایی با نگاه بلندمدت  شود. چنین بررسیدرونی و بیرونی سازمان اعم از سازمان، شغل و افراد استفاده می

 پردازد.به آموزش، به رفع نیازهای آتی آموزشی می

ها شکل گیرد، است که مجاب کردن کارکنان به یادگیری قبل از آنکه احساس نیاز در آن  ذکرشایان

مختلف انگیزشی این مشکل را رفع نمود.   هایروش توان با استفاده از  می  وجوداست؛ اما بااین دشوار  

 ذیل دانست:  هایگامتوان شامل بر این اساس، رویکرد استراتژیک به آموزش را می

 بررسی اهداف آموزشی  •

 بررسی محیط، شرایط بیرونی و درونی سازمان، شغل و فرد •

 آموزشی برای رفع نیازهای آموزشی  بلندمدت های بررسی استراتژی •

 های آموزشانتخاب استراتژی •

 های انتخابی ارزیابی استراتژی •

 جبران خدمات کل - ۶-3-1-1

ارکان مدیریت منابع انسانی در سازمان است که نبود آن یا وجود    ترینمهمیکی از   1جبران خدمات 

کند. مفهوم جبران ناپذیری را به بدنه فرد و سازمان وارد مینقص در فرایندهای آن، خسارات جبران

 
1 Compensation  
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های مدیریت حقوق و دستمزد و نظام پرداخت شده است؛  خدمات که در چند دهه اخیر جایگزین واژه 

شغلی و شرایط محیط کار   هایویژگی از    متأثرمشتمل بر حقوق و مزایای نقدی، غیرنقدی و مزایای  

شود. ها اعطا میاست که در مقابل خدمت کارکنان و مدیران به آن

راستا   همین  که   هایمدلدر  است  شده  ارائه  و  طراحی  کارکنان  خدمات  جبران  نظام  از  مختلفی 

های تلفیقی یا جبران انسانی و مدل   های اقتصادیمالی، مدل  های اقتصادیبه سه بخش مدل   طورکلیبه

شوند. بندی میخدمات کل تقسیم

نرخ   بر اساسمالی جای دارد، سطح پرداخت   های اقتصادیها که در مدلدر نظریه اقتصادی کلاسیک 

شود. جبران خدمات گذاری بازار به دو بخش جبران خدمات مستقیم و غیرمستقیم تقسیم میو قیمت 

عملکرد فردی و گروهی و مزایای اختیاری است. در جبران خدمات   بر اساسمستقیم شامل پرداخت  

گیرد.های درمانی، بیکاری، بازنشستگی و مزایای قانونی مورد توجه قرار میغیرمستقیم بیمه 

مانند رابینز و دسنزو را به    یانسانعلوم های بهتر و معتبرتر، اندیشمندان  توجه و تلاش برای ارائه نظریه 

عضویت    بر اساسعملکرد فردی، گروهی، سازمانی و مقوله پرداخت    بر اساسارائه نظریه پرداخت  

ها،  در دوره نئوکلاسیک  1950های  سوق داد. با پیشرفت علم و توجه به نقش بارز نیروی انسانی طی سال

مدل  به  صرف  مدلتوجه  و  داد  دست  از  را  خود  رونق  مالی  و  اقتصادی  اقتصادیهای  انسانی   های 

جایگزین آن شد. 

های غیرمالی توجه به موضوعات مرتبط با انگیزش و پاداش  وکارکسب ها مدیران و صاحبان  در این مدل 

با طبقهکردند که می  به مدل مک کافری  پاداشتوان  با بندی  مالی و غیرمالی و مدل هندرسون  های 

عملکرد یا دانش و مهارت( و غیرجبرانی )خدمات    بر اساسبندی جبران خدمات جبرانی )پرداخت  طبقه

و تسهیلات برای بهبود زندگی فردی و کاری کارمندان( اشاره کرد. 

ها و رهبری استراتژیمانند سیاست  سازمانیدرون های دیگری نیز به واکاوی عمیق عوامل  در ادامه مدل

مانند عوامل محیطی، بازار کار، الزامات قانونی اثرگذار بر نظام جبران خدمات   سازمانیبرون یا     سازمان

بر جبران خدمات پرداخته شده است.  مؤثرها به جزئیات ابعاد غیرمالی پرداختند. در این مدل 

تواند حس تعلق شغلی و نگهداشت سرمایه انسانی طراحی شده می  خوبیبهیک سیستم جبران خدمات  

را افزایش دهد و به ایجاد انگیزه در کارمندان در دستیابی به اهداف تجاری کمک کند. جدیدترین  

مفهوم جبران خدمات، جبران خدمات کل نامیده شده است که همه نوع پرداخت )مستقیم و غیرمستقیم، 
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